ASCARDIO UNA EXPERIENCIA DE INTRAEMPRENDIZAJE by Delgado R., Graciela
61
ASCARDIOUNA EXPERIENCIA DE INTRAEMPRENDIZAJE
Graciela Delgado R.* - Raquel Barrios** - Milagros Pérez G.***
*Licenciada en Contaduría. Magister en Gerencia, mención Empresarial.
Email: gracieladelgado@hotmail.com.
**Licenciada en Administración. Doctora en Economía y Dirección de Empresas. Profesor de la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado. Miembro del Equipo de Investigación Innovación y Dirección de
organizaciones en la Sociedad del Conocimiento. Universidad de Deusto. España.
Email: raq_barrios@yahoo.com.
***Licenciada en Administración. Doctora en Economía y Dirección de Empresas. Profesora en el área de
Gestión de Personas en la Universidad de Deusto, San Sebastián España. Miembro del Equipo de
Investigación Innovación y Dirección de organizaciones en la Sociedad del Conocimiento. Universidad de
Deusto. Email: milperez@deusto.es
RESUMEN
El artículo presenta parte de la investigación que logró caracterizar a
ASCARDIO como una organización emprendedora y conocer las experiencias
de intraemprendizaje que se han dado en ella. Las características que
fomentan el intraemprendizaje, consideradas en el estudio, son de orden
individual y de contexto organizacional. El estudio fue de tipo cuantitativo y
cualitativo, descriptivo y de campo. A nivel organizacional posee
características como tener un líder emprendedor, gerenciar recursos y
capacidades para emprender, gestionar el conocimiento y el aprendizaje
organizacional y poseer una cultura emprendedora con rasgos distintivos
como: apoyo a aprender, autonomía individual, criterio desempeño-premio,
estructura organizativa flexible y tolerancia al conflicto. Existen experiencias de
intraemprendizaje relacionadas con todas las áreas, estos emprendimientos
internos han respondido a la misión de ASCARDIO de prestar un servicio cada
vez más integral y universal.
Palabras clave: Intraemprendizaje, liderazgo, gestión del conocimiento y
cultura.
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ASCARDIO:THE INTRAPRENEURSHIP EXPERIENCE
ABSTRACT
This article presents part of the research in which ASCARDIO is characterized
as an entrepreneurial organization, and its experiences of intrapreneurship.
The features considered in the article which encourage intrapreneurship
include individual and organizational contexts. The methods applied in this
research were quantitative and qualitative, including both descriptive and field
studies. Features at the organizational level include having an entrepreneurial
leader, managing resources and capabilities to undertake knowledge
management and organizational learning, and possessing an entrepreneurial
culture with distinctive features, such as support for learning, individual
autonomy, performance-reward criteria, flexible organizational structure, and
tolerance in conflict. Intrapreneurship experiences are related to all these
areas, responding to the mission of ASCARDIO to provide an increasingly
comprehensive and universal service.
Key words: Intrapreneurship, leadership, knowledge management and culture.
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RESUMO
Este artigo é parte da pesquisa que logrou caracterizar a ASCARDIO como
uma organização empreendedora e conhecer as experiências de
empreendedorismo que se tem dado nela. As características que fomentam o
empreendedorismo, consideradas no estudo, são da ordem individual e de
contexto organizacional. O estudo foi de tipo quantitativo e qualitativo,
descritivo e de campo. Ao nível organizacional possui características como ter
um líder empreendedor, gerenciar recursos e capacidades para empreender,
gerir o conhecimento e a aprendizagem organizacional. Também possui uma
cultura empreendedora com rasgos distintivos como: apoio a aprender,
autonomia individual, critério desempenho-premio, estrutura organizativa
flexível e tolerância ao conflito. Existem experiências de empreendedorismo
relacionadas com todas as áreas, estes empreendimentos internos têm
respondido à missão de ASCARDIO de prestar um serviço cada vez mais
integral e universal.
Palavras chave: Empreendedorismo, liderança, gestão do conhecimento e
cultura.
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Introducción
Mantenerse en el tiempo, demanda de las organizaciones estar en situación de
responder a las necesidades del entorno. Esto significa que sus productos y
servicios también deben ser capaces de ir a la par. Una fuerza de trabajo
participativa, que comprenda los objetivos de la organización, será la que la
ayude a generar nuevas estrategias, productos, servicios y tecnologías que le
permitan resituarse y no perder sintonía con el entorno. Para ello, la empresa
debe poner énfasis en compartir, fomentar la implicación y asunción de
responsabilidades y saber apreciar las contribuciones de los empleados a la
organización, esto es, fomentar y mantener el intraemprendizaje.
La sociedad necesita intraemprendedores porque prometen mantener
funcionando de manera flexible y con capacidad de renovarse a las
organizaciones, para ello es necesario un contexto pro emprendimiento, un
ambiente que ofrezca valores, actitudes, comportamientos e incentivos
organizados.
El intraemprendizaje, consiste en el fomento de un clima
emprendedor dentro de las organizaciones para aumentar la
iniciativa de las personas, desarrollando competencias y
habilidades propias de los emprendedores independientes, con el
fin de que sean capaces de detectar y desarrollar nuevas
oportunidades (Bieto, 2008, p.19).
El intraemprendizaje como proceso que permite explotar oportunidades,
movilizar recursos, con la finalidad de crear valor en las empresas, puede
hacer de individuos u organizaciones unos transformadores sociales, que
combinen su pasión por resolver problemas sociales con una visión de vida
emprendedora. De ahí, la importancia de impulsar el desarrollo gerencial hacia
el fortalecimiento de procesos emprendedores, como una evolución necesaria
en los tiempos que corren, hacia formas innovadoras de desarrollar recursos
en la búsqueda de valor social.
Una organización que es prueba permanente de resolución de problemas
sociales, específicamente en el sector salud, es la Asociación Cardiovascular
Centroccidental, ASCARDIO, la cual a lo largo de sus 37 años se ha
reinventado a sí misma una y otra vez para ofrecer más y mejores servicios a la
creciente demanda de la población.
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Este trabajo de investigación se focalizó en presentar a la institución
ASCARDIO a través de su experiencia de intraemprendizaje, en identificar qué
características de la organización se asocian a este proceso, y qué
experiencias de intraemprendizaje se han dado en la organización. Por otra
parte, se pretende que los resultados que arrojó este estudio, den luces a la
gerencia para seguir mejorando continuamente y generen inquietudes que
puedan dar origen a otras investigaciones.
En el entorno actual, fenómenos como la globalización, el acelerado avance de
las tecnologías digitales, el auge de la información, entendida como datos
dotados de oportunidad y propósito, hacen que cualquier organización o
entidad social deba enfrentar los intrincados retos que supone operar inmersa
en una época de incertidumbre, llena de paradojas y contradicciones que
parecen escapar al entendimiento.
Estos retos son complejos y enormes. Para superarlos, aunque sean muchas
las propuestas, en general, presentan una característica en la cual coinciden:
que es fundamental impulsar los cambios y que para conseguirlos, es
imprescindible liderar la creatividad de quienes están en el seno de la
organización.
El cambio no es nuevo, es continuo y progresivo. La
supervivencia y el crecimiento dependen de la adaptación a un
ambiente variable. Lo que esto significa para las organizaciones
se expresa en que ellas necesitan adaptarse a los diferentes
ambientes y esto requiere, como ocurre con los individuos,
aprender las lecciones intelectuales y emocionales de la
experiencia. También requiere estar al tanto y tener en cuenta el
impacto y los efectos de la organización sobre el ambiente
(Stewart, 1992, p.17).
En virtud de los planteamientos anteriores, se formulan las siguientes
preguntas: ¿Qué rasgos de la organización propician que la gente desarrolle
estas capacidades? Para una organización son esenciales sus prácticas para
reclutar talento e incentivar a personas y grupos de trabajo para que se
comporten de manera creativa, para que estén dispuestos a correr el riesgo de
proponer ideas novedosas y experimentar.
En Venezuela, el entorno en general, es de extrema complejidad y cambio en el
que es difícil identificar amenazas y oportunidades, formular estrategias y
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predecir resultados, por ello cobra mayor relevancia la gestión de empresas
que han logrado llevar a cabo sus objetivos y más aún, ejercer una influencia
positiva y sostenida en la sociedad.
En el sector salud venezolano, las profundas desigualdades sociales han
constituido un impedimento para la implementación de un dispositivo integrado
de financiamiento y una red única de servicios de salud para toda la población.
En este contexto de profunda crisis, bajo fuerte presión para el cambio y con
una creciente demanda, han surgido diversas iniciativas de la sociedad civil
para la prestación del servicio de salud, estas iniciativas han sido promovidas
por diferentes sectores: médicos preocupados por el ejercicio de su profesión
de manera eficiente, miembros de comunidades pobres, privados del servicio
de salud, organizaciones cooperativas que crean servicio como respuesta a
las necesidades de sus miembros, entre otros.
En sus 37 años de existencia, la Asociación Cardiovascular Centroccidental
ASCARDIO ha demostrado ser una forma muy innovadora de combinar las
características gerenciales de una asociación privada con los objetivos
públicos de una entidad estatal, habiendo logrado resultados exitosos en forma
continuada.
ASCARDIO, ubicada en la ciudad de Barquisimeto, Venezuela, es una
Asociación Civil sin fines de lucro de naturaleza social y carácter privado, en la
que la utilidad se reinvierte para el crecimiento de la institución, lo que le ha
permitido adaptarse a las crecientes demandas de servicios de salud.
ASCARDIO ha transitado con éxito de lo carente a lo posible
creando viabilidad para aproximar lo deseable con lo disponible,
como ejemplo de tenacidad y autenticidad que manifiesta el
terreno de lo posible en el sector salud, siendo una organización
maestra que crea escuela y forma generaciones, basadas en el
compromiso y el trabajo como valores fundadores
imprescindibles para sostener las estrategias que proponen un
cambio básico en las instituciones y servicios sanitarios del país
(Zárraga, 2001, p. 10).
Ejemplos como el de ASCARDIO, refuerzan la necesidad de conseguir una
apertura mental y cultural en las organizaciones, incluyendo una revisión
minuciosa de los supuestos sobre los que descansa la gestión empresarial, en
la que el papel del intraemprendizaje, la creatividad e innovación, se traduce en
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bien social, en un ejercicio de supervivencia y garantía de futuro.
En tal sentido, el asociar la combinación de talento y espíritu emprendedor,
esto es, intraemprendizaje, a la institución objeto de estudio (ASCARDIO), el
poder dilucidar qué factores reúne su talento humano y más aún, qué aspectos
brinda esta organización catalogada como escuela (Zárraga, ob.cit.), qué
elementos de su cultura afianzan su trayectoria y han hecho posible su
sostenibilidad, fueron inquietudes impulsoras para el análisis de rasgos
distintivos en el marco del intraemprendimiento, de igual modo, conocer cuáles
han sido algunas experiencias de intraemprendizaje que se han fomentado en
el seno de esta organización. Todos constituyen aspectos de este estudio que
pueden servirle de guía y referencia a ASCARDIO para avanzar en este
ámbito, así como a otras organizaciones que crean en sí mismas y consideren
posibles cambios de actitudes a través del estímulo al talento innovador que
está en los propios trabajadores.
Lo antes expuesto, enfatiza la importancia de haber realizado el estudio pues
permitió caracterizar a ASCARDIO y conocer sus experiencias en torno al
intraemprendizaje, con la finalidad de dar respuesta a las interrogantes
planteadas.
La investigación abarcó aspectos relacionados con características
individuales, organizacionales y de contexto organizacional de ASCARDIO,
así como la identificación de experiencias, asociadas al intraemprendizaje. Por
lo tanto, el ámbito de este estudio lo constituyeron el Nivel Central
(Coordinación General, Administración, Contabilidad, Sistemas, Desarrollo
Humano, Voluntariado) y todos los centros de su estructura organizativa:
Centro Cardiovascular Regional (CCR), Centro Médico Integrado (CMI),
Centro de Unidades de Apoyo y Servicios Especiales (CUASE) y el Centro de
Investigación, Docencia y Extensión (CIDEX).
ASCARDIO es una asociación del sector salud, nace en 1976 luego de un
intento por ejecutar el Programa Cardiovascular Regional a través de la red de
hospitales regionales, establecido en 1959 por el Ministerio de Sanidad y
Asistencia Social. El objetivo de este programa era conocer la situación de las
enfermedades cardiovasculares en el país, prevenirlas, diagnosticarlas,
Reseña Histórica de la Asociación Cardiovascular Centroccidental
ASCARDIO
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disminuir las secuelas e incorporar al paciente y a su familia en este proceso.
En vista de la gran cantidad de obstáculos presentados por el marco de
centralización que imponía el Ministerio y el asincronismo de los recursos,
surge la idea de crear una asociación civil sin fines de lucro de carácter privado
que permitiera ejecutar el programa con la flexibilidad inexistente por parte de
este ente rector. Inicialmente, la sede se encontraba en el Hospital “Dr. Luis
Gómez López” y los recursos, para ese entonces, era un vehículo (jeep), los
equipos médicos básicos (tensiómetro, estetoscopio y de vez en cuando,
electrocardiógrafo), un médico, una enfermera y una secretaria.
Luego de varios intentos por aplicar el programa en los hospitales, donde hubo
mucha resistencia, se decidió comenzar por los establecimientos de salud
ubicados en las zonas rurales del Estado Lara, así como en las poblaciones
pequeñas, a través del entrenamiento de los médicos y enfermeras rurales de
estos centros; surgiendo el primer nivel de atención médica de manera
organizada. Para la época, el Ministerio de Sanidad yAsistencia Social, estaba
construyendo la sede del Centro Cardiovascular Regional para el Estado Lara
en los terrenos adyacentes a este hospital, que fue posteriormente utilizado
como centro de trabajo del Programa Cardiovascular Regional que ejecutaba
ASCARDIO. Progresivamente se incorporó personal del Ministerio y del
Hospital “Dr. Luis Gómez López”, lo que permitió un crecimiento en el área
diagnóstica y de tratamiento.
Su misión: apoyar a nivel nacional el programa de prevención y control de las
enfermedades cardiovasculares y servir de modelo para la multiplicación de
una gestión exitosa de salud. Su visión: lograr con los recursos disponibles el
mejor estado de salud posible para toda la población mediante servicios de
calidad aceptables y costo soportable.
Según Palumbo (1991), lo que ha permitido que ASCARDIO perdure en el
tiempo, ha sido la filosofía de trabajo dirigida al seguimiento de los lineamientos
generales de los objetivos propuestos por el Ministerio para el área
cardiovascular y el rechazo de todo aquello que vaya en contra de esos
objetivos, aún cuando surja del mismo Ministerio, es decir ASCARDIO no
puede realizar ninguna acción que no sea coherente con el programa oficial.
Sin embargo, además de dirigir sus estrategias hacia el logro de mayor
eficiencia en la prestación médica, principalmente en el área cardiovascular así
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como otras áreas del servicio médico, entre sus metas como organización está
promover la formación del hombre mismo como ser, el desarrollo de sus
propias potencialidades su necesidad de logro, su tendencia a reconocerse
digno y útil en cualquier labor desempeñada, despertar la consciencia en su
propio valor, autoestima, enfocar el aprendizaje como un proceso sin fin;
comprender y desarrollar valores y actitudes positivas frente a sí mismo, su
familia, su labor, la sociedad y el mundo, generando un ambiente de trabajo
caracterizado por una alta mística, reconocimiento, estímulo, participación e
integración.
Todo el personal conforma un equipo de trabajo que comparte objetivos
organizacionales comunes, sin embargo, cada persona tiene necesidades y
metas particulares que condicionarán tanto el comportamiento individual como
el organizacional, factor clave en el desarrollo efectivo de las actividades que
permiten el logro de las metas de la institución.
El bajo nivel de rotación de personal, una actitud proactiva, el
orgullo de formar parte de un grupo único generan entusiasmo y
empeño en las labores; y el deseo y esfuerzo constantes de
superación se contagian en el valor asignado a la calidad del
servicio y a la atención reflejada en la amabilidad: elementos que
conjugan un grado óptimo de cohesión e identificación con
respecto a la misión y objetivos. (Zárraga, 2001, p. 16).
En entrevista realizada, para este estudio, al Dr. Bartolomé Finizola (líder
fundador de ASCARDIO), expresó lo siguiente: “la institución no pretende que
todo comienza con ASCARDIO, consideran fuente de observación para sus
desarrollos, la historia y su propia historia” (B. Finizola, entrevista personal,
Noviembre 01, 2011).
Principios filosóficos como la práctica social del criterio de la verdad:
coherencia entre pensamiento, palabra y obra, también, un alto sentido
progresista, ambos, vinculados a la vida diaria de la institución. Así también se
basa esta organización en principios éticos–administrativos, que toman como
punto de partida el poder satisfacer las necesidades de la comunidad, al darle
acceso a un servicio de calidad que prevenga o restituya la salud, basado en el
derecho a la vida y por ende, el derecho a la salud. Los principios éticos y
administrativos de ASCARDIO fueron resultado de estudios de casos de la
administración pública del Departamento de Enfermedades Cardiovasculares
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del entonces Ministerio de Sanidad y Asistencia Social y les permitió enunciar
como objetivo principal “el dar a todos el mayor beneficio posible, sostenible, al
menor costo soportable”.
Básicamente, se denomina intraemprendizaje al emprendizaje realizado
desde dentro de una empresa ya existente. Se puede realizar desde diversas
perspectivas, se puede trabajar para crear una nueva unidad de negocio, o se
puede desarrollar un producto, gracias a una dirección proactiva o pueden
crear e innovar otros cargos.
Otra definición de intraemprendizaje:
Es el conjunto de estrategias y prácticas que la empresa lleva a
cabo para fomentar, cultivar y gestionar las competencias
emprendedoras de la organización y crear las condiciones de
contexto que hagan viable el desarrollo de nuevas ideas y
proyectos empresariales o la renovación de las ideas clave sobre
las que se había creado la empresa (Bieto, 2008, p.17).
Los emprendimientos no solamente son realizados por personas
independientes que deciden organizar una empresa basados en sus propios
recursos e ideas de cómo satisfacer mejor las necesidades y/o expectativas de
un cierto tipo de clientes o usuarios potenciales. También un empleado
creativo, con liderazgo emprendedor, capaz de desarrollar muchas iniciativas
de mejoramiento de los procesos o productos de su empresa, puede concretar
grandes ideas de beneficio tanto para su empresa como para sí mismo.
Según Bieto (2008), los diferentes autores admiten que las empresas
promueven el intraemprendizaje para mejorar su rentabilidad, renovar la
estrategia, aumentar la capacidad de innovación, hacer que el conocimiento
crezca para poder obtener unos mayores ingresos futuros y para conseguir
una mejor posición internacional.
Srivastava y Agrawal (2010) por su parte, han observado que el
intraemprendizaje conduce a la evolución de la innovación de productos,
procesos y de mercado. Inculcar, por tanto, una filosofía de intraemprendizaje
Los referentes teóricos
El Intraemprendizaje
Importancia del Intraemprendizaje
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en los resultados de las organizaciones, se traduce en una serie de ventajas
que ayudan a su expansión y crecimiento. También contribuye a la creación de
una fuerza de trabajo que puede mantener su competitividad y promover un
clima propicio para el alto rendimiento.
Hoy en día, con este mundo global, existen más oportunidades y más
competidores que nunca, y es necesario emprender e intraemprender más que
nunca para dar respuestas a nuevas necesidades, explorar nuevos mercados
y explotar las ventajas existentes.
Según los autores Molina y Callahan (2009) los intraemprendedores bien
pueden ser el único recurso sostenible capaz de desarrollar una ventaja
competitiva a largo plazo. Sostienen que los líderes están exigiendo más
empleados calificados que tienen que hacer frente a entornos más difíciles, así
como con el nivel de sus organizaciones, por lo tanto, los intraemprendedores
puede hacer la diferencia al fomentar la educación como una forma de generar
la diferenciación de una organización con respecto a la de sus competidores.
Como consecuencia de esto, el profesional más solicitado en la economía del
siglo XXI, va a ser un emprendedor corporativo o intraemprendedor, con una
buena formación y experiencia, y que tenga la habilidad de identificar y explotar
oportunidades, fomentando la innovación y la creatividad basada en los
equipos, y capaz de gestionar el cambio.
La investigación se enmarca dentro de las Ciencias Sociales, abordada
mediante el modelo cualitativo permite cualificar el problema desde una
perspectiva global, estableciendo relaciones que asignen objetividad en
cuanto a la caracterización de ASCARDIO y sus experiencias en el ámbito del
intraemprendizaje. No obstante, el modelo cuantitativo también fue utilizado en
este trabajo para medir a través de los instrumentos diseñados, las
características evaluadas en la organización, y facilitó su posterior análisis
cualitativo.
La investigación cualitativa trata de identificar la naturaleza
profunda de las realidades, su estructura dinámica, aquella que
da razón plena de su comportamiento y manifestaciones. De
aquí, que lo cualitativo (que es el todo integrado) no se opone a lo
cuantitativo (que es sólo un aspecto), sino que lo implica e integra,
especialmente donde sea importante (Martínez, 2006, p.128).
Metodologíade la Investigación
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Según este autor, no se trata, por consiguiente, del estudio de cualidades
separadas o separables; se trata del estudio de un todo integrado que forma o
constituye una unidad de análisis y que hace que algo sea lo que es: una
persona, una entidad étnica, social, empresarial, un producto determinado,
siempre que se tengan en cuenta los nexos y relaciones que tiene con el todo,
los que contribuyen a darle su significación propia.
La investigación es de tipo descriptiva, trabaja sobre realidades, de hecho, su
característica fundamental es la de presentar una interpretación correcta de
tales realidades. Los estudios descriptivos buscan desarrollar una imagen o
fiel representación (descripción) del fenómeno estudiado, a partir de sus
características.
En cuanto a la aplicación del cuestionario, se trabajó coordinadamente con
recursos humanos y fue entregado al personal de todos los centros de la
estructura administrativas, basados en los criterios: cargos de mayor nivel y
antigüedad en la empresa. Se aplicó el cuestionario partes I y II y
simultáneamente, se complementó toda la información con la observación
directa.
Una vez recopilada toda la información, se procedió a organizar y graficar los
resultados con ayuda de métodos estadísticos; se procedió al análisis
cualitativo a fin de interpretar los resultados de forma sistémica e integrada; se
generaron las conclusiones y recomendaciones de la realidad estudiada.
Se realizaron catorce entrevistas semiestructuradas con una duración
aproximada entre sesenta y noventa minutos para cada uno de los
entrevistados, conformados por personal directivo de coordinación de
ASCARDIO. Se programaron en función de la disponibilidad de tiempo del
personal de la institución y fueron coordinadas por personal de Coordinación
Central. La primera entrevista fue concedida por el líder fundador de
ASCARDIO Dr. Bartolomé Finizola y con él y personal de Gerencia, se
establecieron las personas a quienes entrevistar sucesivamente.
Los aportes de los entrevistados fueron resumidos en dos partes: (1) Las
características, con las cuales describieron a la institución y (2) las
experiencias de intraemprendizaje. La presentación de la información obtenida
Tipo y Diseño de la Investigación
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se estableció a modo de facilitar el enfoque integrador de todos los resultados,
en tal sentido, se elaboró un cuadro en el que se listaron las características con
la que los entrevistados describieron a la institución y su correspondencia con
las características de la organización emprendedora analizadas en el estudio
(ver Cuadro N°1), y un cuadro en el que se listaron las experiencias de
intraemprendizaje y su correspondencia con los valores presentes en el
quehacer institucional (ver cuadro N° 2), seguidamente, la descripción que los
entrevistados formularon de cada una de tales experiencias.
En cuanto a los resultados obtenidos en
, se puede resumir que la institución cuenta
con los siguientes rasgos orientados a generar actitudes en los
intraemprendedores: espíritu empresarial o identificación con el proyecto
interno de la institución, visión creativa, dedicación, constancia, persistencia,
capacidad para organizar y trabajar en equipos, necesidad de actuar y de
logro, visión holística, líder proactivo y tolerancia al riesgo, no obstante, a pesar
de los resultados favorables.
Los resultados obtenidos en
, ponen de manifiesto que
ASCARDIO cuenta con características organizacionales propias de una
organización emprendedora, vale decir, aquellas que permiten sintonizar la
organización, puesto que facilitando éstas, es más fácil impulsar el
intraemprendizaje. La institución obtuvo resultados asociados a los siguientes
rasgos: posee un alto líder intraemprendedor, brinda apoyo de recursos y
capacidades a los emprendimientos, gestiona el conocimiento y aprendizaje
organizacional y promueve una cultura organizacional caracterizada por:
tolerancia al riesgo, apoyo a emprender, autonomía individual, desempeño-
premio, estructura organizativa flexible, tolerancia al conflicto.
Por su parte, en cuanto a las características de una organización
emprendedora a nivel de contexto organizacional, aquellas que buscan utilizar
los conocimientos para formar y conformar equipos autodirigidos basados en
el apoyo y la colaboración, identificar oportunidades para emprender, fomentar
la internalización de principios como las siguientes: derecho a fallar,
participación en decisiones, libertad de investigar, entre otros, se pudo
Presentación y análisis de los resultados
La Evaluación de las características
individuales de la organización
La Evaluación de características
organizacionales y de contexto organizacional
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constatar que ASCARDIO ha creado un contexto organizacional que cuenta
con tales características, éstas, aunadas a las características individuales y
organizacionales la catalogan como una organización con las condiciones
necesarias para el intraemprendizaje.
Estos resultados se afianzan y vinculan con la información obtenida en las
entrevistas. Por una parte, las características que a juicio de los entrevistados,
describen a ASCARDIO a lo largo de su trayectoria, se pueden asociar a las de
una organización emprendedora y por otra parte, a través de la descripción de
las experiencias de intraemprendizaje, se evidenció que una práctica común
de esta institución, coherente con los valores institucionales y que considera
vital para crecer y adaptarse a los cambios, siempre en la constante búsqueda
de la excelencia en la prestación de servicios.
Las entrevistas realizadas a directivos y coordinadores de ASCARDIO,
arrojaron información invalorable de la organización. Se realizaron con la
principal intención de conocer cuáles han sido las principales experiencias de
intraemprendizaje de la empresa y con ello dar respuesta a uno de los objetivos
específicos de la investigación: Identificar experiencias de intraemprendizaje
que se han dado en la Asociación Cardiovascular Centroccidental
(ASCARDIO).
No obstante, se trató de una entrevista semiestructurada que daba al
entrevistado la posibilidad de comentar o aportar puntos de interés
relacionados. En tal sentido, al hablar de las que, en sus respectivas
apreciaciones, consideraron las principales experiencias de
intraemprendizaje, fue absolutamente vinculante que se refirieran a las
características de la organización que consideraron han hecho posible tales
emprendimientos.
Los aportes de todas las entrevistas permitieron de este modo, afianzar los
resultados obtenidos de la aplicación de los cuestionarios, asociados con los
tres primeros objetivos específicos de la investigación, en cuanto a la
identificación de las características individuales, organizacionales y de
contexto organizacional de una organización emprendedora. Por esta razón,
con la finalidad de aprovechar al máximo estos aportes bajo un enfoque
integrador de los resultados, a continuación se presenta, en primer lugar, la
Análisis de la información obtenida de las entrevistas
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información relacionada con las características de la organización y en
segundo lugar, la correspondiente a las experiencias de intraemprendizaje y
que reflejan en los cuadros que a continuación se presentan.
Características de la institución según los entrevistados y su
correspondencia con las características de la organización emprendedora.
Cuadro 1.
Fuente:Elaboración propia 2012
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Información de las entrevistas relacionada con las experiencias de
intraemprendizaje
Conclusiones
Descripción de las experiencias de intraemprendizaje
Identificar experiencias de intraemprendizaje que se han dado en laAsociación
Cardiovascular Centroccidental ASCARDIO, es uno de los objetivos del
estudio. La información suministrada por cada uno de los entrevistados,
permitió identificar las experiencias que a su juicio, han tenido mayor impacto
en la institución, así como evidenciar la coherencia de tales emprendimientos
con los valores y principios inmersos en la vida de la institución.
Arteta (2006) expresa que aunque en ASCARDIO no existe ninguna doctrina
filosófica formalmente expresada, es posible descubrir a través de una visión
pragmática, la significación que se da a los valores y principios de carácter
histórico-social, filosófico, ético-administrativo, así como fundamentos
políticos y democráticos. Entre ellos: criterio de crecimiento, cambios de
calidad progresivos, criterio de continuidad, práctica social del criterio de la
verdad (coherencia entre pensamiento, verbo y acción), sentido progresista,
mayor beneficio posible a menor costo soportable, sentido de la historia,
direccionalidad (eficacia del cumplimiento de los objetivos como prioridad
estratégica), gestión participativa, visión compartida, co-responsabilidad,
comunidad participativa y protagónica.
Vale destacar que todos los valores y principios están vinculados y conforman
una plataforma sobre la cual se desarrollan los emprendimientos de
ASCARDIO. Con la finalidad de reforzar estos valores y principios como
componentes del quehacer institucional, a continuación se listan las
experiencias de intraemprendizaje descritas por los entrevistados y algunos
de los valores y principios con los que estas experiencias se relacionan más
directamente.
El Dr. Bartolomé Finizola, líder fundador de ASCARDIO expresó en la primera
entrevista que se realizó en la institución a objeto de este trabajo, que “todo
ASCARDIO ha sido un intraemprendizaje” (Finizola, entrevista personal,
Noviembre 01, 2011). Manifestó que han sido pequeñas cosas que han ido
sumando y dando grandes beneficios a la institución, por ejemplo, que en los
inicios de la institución, que los horarios de los hospitales eran de medio turno,
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ASCARDIO, estudió la posibilidad de cambiar y combinar turnos de trabajo
mañana y tarde, esta pequeña diferenciación, no sólo trajo a la Institución la
posibilidad de que trabajaran médicos combinando sus horarios de trabajo con
hospitales o consultorios privados, sino, también, representó para ASCARDIO
el duplicar la oferta de servicios con la misma estructura.
Experiencias de intraemprendizaje de ASCARDIO, expresadas por
los entrevistados y su asociación a los valores y principios de la institución
Cuadro 2.
Fuente:Elaboración propia 2012
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En este orden de ideas y conociendo las múltiples características
emprendedoras que la organización posee, se presentan las siguientes
experiencias de intraemprendizaje que los entrevistados consideraron
principales, aquéllas que han representado impulso y sostenibilidad para la
organización:
Programa Cardiovascular Regional. La actividad asistencial de ASCARDIO
comenzó en 1977. ASCARDIO se propuso dar marcha a la Doctrina Sanitaria
del entonces Ministerio de Sanidad y Asistencia Social. Se fue formando al
personal hasta tenerlo entrenado y motivado para organizar los servicios y
siguieron evolucionando hasta conformar lo que es el Programa
Cardiovascular Regional, encargado de la promoción, prevención y educación
en materia de cardiología, para dar respuesta al principal factor de mortalidad,
las enfermedades cardiovasculares.
ASCARDIO se constituyó en el servicio de Cardiología del Hospital Gómez
López, esto ha desarrollado el Programa Cardiovascular Regional.
ASCARDIO cuenta con un servicio de hospitalización sólo para recuperación
el Área de Cirugía, pero mantiene la Unidad de Cardiología y Hospitalización
de Cardiología del Hospital Gómez López.
El arranque del Programa Cardiovascular Regional, en otras regiones del
Estado Lara, desde sus inicios, aún se mantiene. Médico, enfermera y chofer
se trasladan para prestar el servicio. Consideran que la larga vida de este
programa se debe a lineamientos como la participación de la comunidad, tanto
la directamente involucrada como a través de la receptividad a las propuestas
de los usuarios, consejos comunales, ente otros. El primero de Diciembre de
cada año, se realiza la reunión anual de evaluación de este programa.
Diversificación de servicios orientados a la atención integral. Al respecto,
servicio, gerencia y estructura se coordinan para dar origen a lo que comenzó
como pequeños focos y hoy es multidisciplinario (cardiovascular y otros),
siempre enfocados en la atención integral (desde el diagnóstico hasta el
tratamiento). La orientación es que el paciente no tenga que ir a otra institución
por falta de equipos o de especialidades.
Anteriormente sólo se prestaba el servicio de consultas médicas, la institución
ha ido evolucionando gradualmente hasta contar con servicios de alta calidad y
tecnología, como Cirugía, Hemodinamia, que siguen en expansión y han
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retribuido a la organización crecimiento y recursos. Otro servicio importante es
Radiología, no sólo cardíaca, sino de todo tipo. El incorporar Tomografía, ha
representado una amplia posibilidad de prestación de servicio, la Tomografía
Cardíaca, por su parte, ha representado un servicio de gran relevancia puesto
que permite realizar estudios sin someter al paciente a procesos invasivos.
La creación y diversificación de unidades de atención médica se han basado
en pilares fundamentales como: equipos multicéntricos y visión integral. En
este sentido, han ido desarrollando unidades médicas en función no sólo del
corazón, sino de todo lo que lo afecta directamente, como la Unidad de
Angiología (estudio de los vasos), Unidad Cardiometabólica (tratamiento de
enfermedades como la diabetes y otras), Cardiohemocentro (estudio de la
sangre: sangrados, coagulación, trombos).
ASCARDIO también cuenta con servicios de prevención y ayuda, como la
consulta para Cesación del Tabaco, orientada por cardiólogos y psicólogos.
Otro servicio importante es el de Atención al Usuario dirigido a pacientes que
requieren atención médica de alto costo. ASCARDIO elabora informe social y
le orienta en cuanto a las instituciones gubernamentales y no gubernamentales
a las cuales solicitar las ayudas económicas.
La autogestión. ASCARDIO lleva catorce años trabajando bajo el criterio de
desconcentración de recursos. Este modelo administrativo de
descentralización interna, es producto de la relación entre la confianza del
persona y del paciente en la institución Esta forma de gestión ha permitido ser
más eficientes, las unidades generadoras de ingresos velan por sus compras,
ingresos, gastos, personal, entre otros y aportan para el pago de las unidades
de apoyo un porcentaje establecido.
Todos los centros de la estructura organizativa se apoyan entre sí lo cual ha
permitido invertir y crecer en servicio y tecnología de avanzada. Todo esto está
soportado por un sistema de autocontrol que implica información oportuna,
indicadores y comunicación abierta.
El Grupo de los 5. Es otra iniciativa importante a nivel administrativo.
Conformado actualmente por los siguientes integrantes: Dr. Diego Borzellino
(Cirugía), Dr. Eleazar García (Hemodinamia), Lic. María Castillo
(Contabilidad), Lic. Rosario Perdomo (Administración) y el Dr. Eusebio Arends
(Electrocardiología). Este grupo constituye una coordinación colegiada que se
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ha creado para apoyar a la Coordinación del Centro Cardiovascular Regional
(CCR), el más extenso y complejo de la estructura organizativa. Así, se crean
equipos de trabajo multidisciplinarios orientados a la eficiencia y eficacia en el
cumplimiento de los objetivos.
Docencia. Luego del servicio asistencia médica, se evidenció la necesidad de
formar personal para crecer en servicio y en personal formado para la
institución y para el país. Observaron que en una primera fase, había pocos
centros especializados en Venezuela, por tanto, pocos especialistas que
atendieran las zonas intermedias y más alejadas del país.Adicionalmente, los
cursos básicos de cardiología se dictaban sólo en Caracas, el traslado, la
presencia de imprevistos cuando el personal llegaba allá, los cambios de
programaciones, entre otros, representaban un “asincronismo de recursos”.
ASCARDIO, observó esta realidad, y teniendo en cuenta su intención de
formar al personal lo mejor posible, se planteó cursos diferentes, de altísima
calidad, realizados en ASCARDIO y considerando todos los recursos. Se
incorporó así la docencia y han ido profundizando cada vez más en contenido y
diversidad de sus cursos. ASCARDIO es hoy la Institución que más forma
profesionales de alto nivel para todo el país.
Docencia consta de postgrado y subespecialidades en cardiología. De
relevante importancia, el Postgrado de Cardiología, que comenzó con unas
residencias médicas, es hoy ampliamente reconocido, en permanente
crecimiento, forma personal para toda Venezuela. Ocupa el primer lugar de
importancia en el país, en el cual existen convenios con universidades
nacionales, igualmente, tiene alcance internacional a través de convenios e
intercambios con otros países como Uruguay, Perú, Trinidad, España,
Colombia y República Dominicana. Ha proporcionado recursos a la institución
y crecimiento profesional dado el intercambio de experiencias, así como
también ha permitido ampliar la oferta de servicio.
ASCARDIO ha avanzado tanto en el aspecto de formación de especialistas
que realiza encuentros en los que reúne a todos los Postgrados en Cardiología
del país y es en esta institución, de donde parte el Documento de Lineamientos
de Cardiología en Venezuela, que dicta todo lo referente en materia de
postgrados de cardiología a nivel nacional.
A nivel de subespecialidades, se forman integralmente, electrocardiografistas
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y electrofisiólogos, también en un núcleo de la UCV, se forman Técnicos
Cardiopulmonares. Existen convenios con áreas deprimidas del país para
formación (especialización no universitaria) de su personal. ASCARDIO
también imparte Diplomados de Perfusión Cardíaca, de Enfermería
Cardiovascular y de Enfermería de Cirugía Cardiovascular.
El Centro deAdiestramiento, representa aportes importantes a la institución en
cuanto a lo obtenido por los cursos impartidos, así como en conocimiento,
actualización, calidad de formación, participación en congresos. Sin embargo,
la institución busca ayudar no siempre a cambio del beneficio propio, por
ejemplo, se ha preferido becar residentes con el propósito de formarlos.
Existe en la institución una mentalidad abierta hacia la formación en todos los
niveles, no sólo en la parte médica. El personal propone según su área, cursos,
diplomados y la institución apoya ampliamente, está consciente que la
preparación permite la adaptación a los cambios.
La investigación. Se fortalece a través de las tesis de grado de los residentes,
el desarrollo de nuevas técnicas en cirugía cardiovascular, entre otros.
Investigación y difusión de conocimientos, dan herramientas a médicos y
estudiantes y tiene como prioridad mejorar y evaluar el acto médico en función
de las patologías de los pacientes, con proyección a nivel mundial. Se está en
constante avance y se realizan en ASCARDIO intervenciones e incorporan
procedimientos novedosos que le amplían la gama y calidad de servicios.
Ambulancias ASCARDIO. Este servicio se ha basado en cómo atender y
trabajar con el paciente, parte de observar una realidad en la cual, el servicio
tradicional de ambulancia se traducía en un traslado horizontal de pacientes.
ASCARDIO, se planteó integrar la atención al paciente y creó un sistema que
permite la atención en el domicilio del paciente que así lo requiera y el traslado
si lo amerita, igualmente con atención médica.
El servicio deAmbulanciasASCARDIO funciona bajo la figura de cooperativas.
Específicamente en el año 2007, el gobierno promocionó las cooperativas y
esto coincidió con la crisis en el servicio de ambulancias. Esto hizo ver a la
institución que podían plantearse otras opciones a fin de dar continuidad a la
prestación del servicio.
Se buscaron modelos a seguir en cooperativas, experiencias de otras
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empresas, pero finalmente, deciden comenzar a hacer su propia experiencia,
documentándose en cuanto a cooperativas y es así como se crean las
cooperativas de: Paramédicos, Médicos, Base de Operaciones y
Mantenimiento.Actualmente cuentan con 10 unidades deAmbulancias.
El Centro Médico Integrado (CMI), presta los siguientes servicios: Servicios
ambulancias ASCARDIO, Servicio Médico Básico, servicio médico de traslado
interinstitucional, Servicio médico de traslado de persona, Medicina Laboral,
SU AMIGO ASCARDIO (Servicio Único de Atención Médica Integral para
Grupos Organizados), la Unidad Clínica, con más de 19 especialidades
médicas de atención en consultorios Actualmente en desarrollo nuevos
proyectos entre los cuales destacan la docencia a través de cursos en
Primeros Auxilios, así como el orientado a la prestación de servicios en
unidades educativas, entre otros.
Biblioteca “Dr. Carlos Gil Yépez”. “Se invierte mucho en educación”, señala el
Dr. Finizola, asegura que la institución cuenta con la mejor biblioteca en
materia cardiovascular del país. Que comenzó, curiosamente, por dar valor a
una serie de libros y revistas que iban a botar y él recuperó. La biblioteca ha
logrado crecer considerablemente, comenzó con diez libros y hoy cuenta con
más de quince mil ejemplares.
Se ha invertido para lograr tener las mejores suscripciones, actualmente,
cuenta con una excelente colección actual e histórica, suscripciones de lo más
actualizado en el mundo en cardiología y presta un servicio abierto a la
colectividad, sin costo. Cuenta con servicio de internet, sala de lectura, entre
otros, que brinda un servicio de calidad a estudiantes y público en general. Está
actualmente en expansión de su espacio físico.
Gracias a la creatividad, ha logrado obtener ingresos propios a través de
servicios como encuadernación, plastificación, ambos abiertos al público,
fotocopiado de documentos internos y manuales de cardiología, sistema de
información a distancia, vía mail, vía encomienda, venta de publicaciones,
libros escritos por médicos o trabajos de investigación, se reproducen, se
vende o son donados a la institución para la venta y es un ingreso para la
biblioteca.
La Fundación Venezolana del Corazón. La creación de esta fundación en
ASCARDIO, le permitió a la institución pertenecer al mundo cardiológico de
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todas partes. La Fundación Interamericana de Cardiología así como la
Federación Mundial del Corazón, (máxima instancia a nivel mundial), esta
conexión a redes nacionales y mundiales, ha permitido que el personal asista
a las reuniones a nivel internacional y se han intercambiado experiencias que
se han implementado con éxito en la institución. Igualmente, gracias a la
tecnología, se hacen reuniones a distancia con esas organizaciones, lo que
permite aASCARDIO estar integrada y conectada a la realidad mundial.
El Dr. Bartolomé Finizola es actualmente el Presidente de la Sociedad
Interamericana de Cardiología, así, otros integrantes de la institución son y han
sido integrantes de otros organismos a nivel nacional y mundial.
ASCARDIO forma parte de otras redes en el mundo, por ejemplo, GRAAL,
Grupo de Investigación de África y América Latina, también Cochram,
dedicado al metaanálisis de estudios clínicos en general, la Clínica Mayo, entre
otras. Sostiene convenios bilaterales con éstas y otras instituciones que han
permitido el intercambio de personal a varios niveles y en diversos lugares del
mundo. Esto representa para ASCARDIO incorporación de avances que
garantizan su crecimiento y el reconocimiento como una institución de
referencia nacional e internacional.
Unidad de Comunicación Corporativa. Representa la capacidad de apertura de
la organización a las cosas nuevas. En esta unidad laboran periodistas en la
elaboración de la Revista “Corazón en Forma” que se hace totalmente en
ASCARDIO. No es común en una institución de este tipo una unidad de este
estilo. Esta revista es informativa y promociona la imagen corporativa. Es
también en ASCARDIO donde se edita la Revista Venezolana de Cardiología
“Avances Cardiológicos”.
Unidad de Sistemas. Es la encargada de prestar soporte a toda la institución
en los sistemas de información, adicionalmente, esta unidad es muestra de la
creatividad de la institución. Ha desarrollado una serie de proyectos bajo la
figura de cooperativas que han ayudado a trabajadores, a la organización y a la
comunidad, en servicios como centro de comunicaciones, centro de
fotocopiado, cafetines, entre otros.
El Voluntariado. Ha sido una forma de cooperación concreta en ASCARDIO,
tiene veinticuatro años funcionando, es una asociación civil cuya filosofía es:
integrar a la comunidad y ayudar a la comunidad. Actualmente, cuenta con el
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valioso apoyo de treinta y dos voluntarias.
Las actividades que realizan para recaudar fondos, son las siguientes: ropero,
operación pote (un día al año), feria permanente de libros, bazar de accesorios
y otros, vendimias, alquiler de carretas para servicio de cafetín en ASCARDIO.
Adicionalmente, perciben ingresos gracias a la colaboración de la comunidad.
Actualmente para tener aún mayor transparencia en la gestión del
voluntariado, el destino del aporte anual a la institución se hace con registro de
los proyectos a los que serán asignados. Los proyectos beneficiados del aporte
del año 2011 fueron: Proyecto Biblioteca, Ecocardiografía y Cardiología
Infantil.
Trabajo con la comunidad. La institución trabaja con la comunidad, les hace
sentir que son dueños de la institución, por igual. Desde la época de las
contribuciones en insumos (en la que se brindaba atención médica al paciente
a cambio de ayudas materiales), hasta ahora, la institución no se quedó con la
relación institución – paciente, sino que se ha relacionado abiertamente con la
comunidad, así como con instituciones gubernamentales y no
gubernamentales.
ASCARDIO está ubicado en el Barrio La Feria de la ciudad de Barquisimeto,
Estado Lara, Venezuela. Una comunidad carente de muchos recursos, con la
que ha sabido, desde sus inicios cooperar y relacionarse. La institución es
emprendedora en tener presente la ayuda al colectivo, el incorporar a la
comunidad a trabajar en el estacionamiento, en labores de mantenimiento, así
como en otorgarles beneficios y otras oportunidades de trabajo en la
institución. Se realizan igualmente, actividades orientadas a los niños y
jóvenes de la comunidad adyacente. Comenzaron con sólo 10 niños, han
censado a 46 niños y jóvenes de esa localidad y asisten diariamente entre 15 a
20 a las instalaciones de ASCARDIO. Se han inscrito a niños y jóvenes en
escuelas y liceos para incorporarlos o reincorporarlos a la actividad educativa.
Coordinan y realizan actividades recreativas, informativas y deportivas para
niños y jóvenes de la comunidad vecina a ASCARDIO. Actualmente,
ASCARDIO imparte clases de Karate. Reciben apoyo de algunas instituciones
como: Cruz Roja–Voluntariado, Policía Comunitaria de Fundalara, Grupo de
Scouts del Colegio La Salle, Fundación del Niño.
Gracias a estas colaboraciones se realizan durante el año actividades de
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formación, charlas a la comunidad, visita a hogares, premiaciones a los niños
por rendimiento escolar y campamentos. Todo esto, ha logrado mejorar la
calidad de vida y la conducta de estos niños y jóvenes pertenecientes a esta
comunidad, anexa a ASCARDIO. Ha representado un esfuerzo que se ve
compensado en la actitud de los niños y en la mejora a la comunidad.
Las experiencias de intraemprendizaje descritas han tenido impulsores como:
la prestación de servicio cada vez más integral, la integración de los
procedimientos más actualizados en cuanto a desarrollo científico y
tecnológico, la formación de profesionales para la institución y todo el país, la
creación de servicios de apoyo y el servicio a la comunidad.
La institución cree en la continuidad, eficiencia y eficacia de sus
emprendimientos y por tanto, invierte permanentemente en personal,
infraestructura, tecnología y demás recursos necesarios, es decir, están
inmersos en su estrategia, lo que aunado a sus características individuales,
organizacionales y de contexto organizacional, le brinda una orientación
emprendedora y abre puertas hacia prácticas emprendedoras que potencien
cada vez más el intraemprendizaje enASCARDIO.
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